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rate Citizen“ wird die Rolle des Bürgers für einen ganzen Organisationstypus reklamiert. 
Geschieht dies zu Recht? 
Die Literatur zum Thema ist sich darin einig, dass es eine schlüssige, anerkannte De-
finition dieses relativ neuen Phänomens noch nicht gibt: Corporate Citizenship ist ein 
„schillernder“, unpräziser Begriff (Wieland/Conradi 2002, S. 9; Reimer 2005, S. 11; Dre-
sewski/Lang 2005, S. 95). Gemeint sind jedenfalls Aktivitäten (oder Vorhaben, Konzeptio-
nen) von Unternehmen, die in einer im Einzelfall durchaus unterschiedlichen Weise im 
gesellschaftlichen Raum angesiedelt sind, mithin zivilgesellschaftliche, bürgergesellschaft- 
liche, soziale und oder kulturelle Initiativen und Aktivitäten im „Dritten Sektor“ zwischen 
Markt und Staat. Die mit und zwischen den angelsächsischen Begriffen Corporate Citi-
zenship (im Folgenden auch abgekürzt als CC), Corporate Social Responsibility (CSR), 
Corporate Responsibility (CR) u.a. bestehenden Begriffs- und Bedeutungsüberschneidun-
gen sind noch nicht ausgeräumt. Es erscheint aus diskurstheoretischen Überlegungen sogar 
sinnvoll, diese Begriffe vorerst unübersetzt zu lassen (Sprengel 2005, S. 48), denn durch sie 
wird etwas bezeichnet, was es in dieser Form – wirklich oder vermeintlich – bisher nicht 
gab; eine Abgrenzung zu verwandten unternehmerischen Aktivitäten wie Philanthropie 
oder Sponsoring soll, so jedenfalls mehrere Autoren, von vornherein intendiert und deut-
lich gemacht werden (Sprengel 2005, S. 52). 
Einigkeit besteht darin, dass CC-Aktivitäten über die „eigentliche“ (genauer: die bis-
her als „eigentlich“ definierte) Geschäftstätigkeit des Unternehmens hinausgehen, mit dem 
Wertschöpfungsprozess also nicht unmittelbar verknüpft sind. Unterschiede in der Abgren-
zung beziehen sich unter anderem auf die Frage, wie mittelbar oder unmittelbar CC-
Aktivitäten im Verhältnis zum Geschäftsprozess anzusehen oder anzusiedeln sind und wie 
sie begründet werden. Hier lassen sich drei Argumentationslinien erkennen: 
1. zum einen eine (neo)liberale Position, die gesellschaftliche Verantwortung für Unter-
nehmen ablehnt, 
2. eine ethisch begründete Position, die Unternehmen als „quasi-öffentliche Institutio-
nen“ ansieht und ein dementsprechendes verantwortliches, am Gemeinwohl ausge-
richtetes Handeln einfordert (Ulrich 2000; Reimer 2005, S. 13) sowie 
3. Positionen, die einen betriebswirtschaftlichen Nutzen in gesellschaftsbezogenem En-
gagement sehen, zum Beispiel durch Gewinn an Reputation bei Stakeholdern und in 
der Öffentlichkeit (Wreschnik 2005, S. 72). Zu letzterer Position gelangen manche 
Autoren auch durch eine ‚ökonomistische’ Definition dessen, was „ethisch“ ist: 
Wachstum und Wandel als die „grundlegenden Konzepte dieser Gesellschaft“, in der 
durch Wettbewerb und marktwirtschaftliche Systeme versucht werde, „allen Teilen 
der Gesellschaft Wohlstand zugänglich zu machen“ (Wreschnik 2005, S. 73; vgl. auch 
Albach 2005). 
In der Praxis beziehen sich viele derjenigen Unternehmen, die sich als „Corporate Citizen“ 
verstehen, auf ethische Grundsätze, betonen aber die enge Verknüpfung mit der Unter-
nehmensstrategie und den daraus entspringenden Unternehmensvorteil. So formuliert zum 
Beispiel ein Autor der BASF dieses Anliegen folgendermaßen: „Wie zu den Zeiten Wil-
helm Bruncks geht es der BASF auch heute nicht um ideell motivierte Wohltaten, phi-
lanthropy, sondern um konkretes Geschäftsinteresse, den so genannten ‚Business Case’“ 
(Wieland/Conradi 2002, S. 224). Auch der Siemens-Konzern bezieht eine klare Position. 
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„Corporate Citizenship ist das gesamte, über die eigentliche Geschäftstätigkeit hinausge-
hende Engagement von Siemens zur Lösung gesellschaftlicher Anforderungen und Prob-
leme. Diese Aktivitäten sind strategisch ausgerichtet und stehen mit dem Profil und Leis-
tungsspektrum des Unternehmens in Einklang. Sie schaffen Nutzen für die Gesellschaft 
und tragen zur Steigerung des Geschäftswerts des Unternehmens bei“ (Wieland/Conradi 
2002, S. 199). Die RAG (ehemals Ruhrkohle AG) will ihre „Verantwortung als Corporate 
Citizen, als sozialer und glaubwürdiger Unternehmensbürger“ wahnehmen (RAG 2004,  
S. 29). Sie bezieht sich in ihrem „Responsibility-Bericht“ ausdrücklich auf Erwartungen der 
„Stakeholder”, also der am Unternehmen Interessierten, von seinen Entscheidungen Be-
troffenen (Mitarbeiter und ihre Familien, Kunden, Lieferanten, Banken, kommunale und 
staatliche Stellen, Öffentlichkeit), die um des unternehmerischen Vorteils willen zu bedie-
nen seien: „Gesellschaftliches Handeln gehört heute mit zu den Voraussetzungen, um 
langfristig erfolgreich am Wirtschaftsleben teilnehmen zu können. Moral, Authentizität 
und Nachhaltigkeit geraten immer mehr in den Mittelpunkt der öffentlichen Betrachtung 
und damit auch in den Fokus der Stakeholder. Es ist zu erwarten, dass die soziale Verant-
wortung von Unternehmen künftig einen vergleichbar wichtigen Stellenwert erlangen wird 
wie die ökologische Frage in der Vergangenheit“ (RAG 2004, S. 35). 
„CC“ befindet sich somit an der Schnittstelle von materieller und immaterieller ‚per-
formance’ und ist in Konzepten vieler Unternehmen der Wertsteigerung des Unterneh-
mens verpflichtet. Die metaphorische Rede von einem „Return on Investment“ „aus“ der 
Gesellschaft, von einer „Rendite“ aus Unterstützungen in einem sozialen Brennpunkt u.ä. 
beansprucht Rechtfertigung in der Zahlensprache des Controlling. Zu Recht wird dagegen-
gehalten, dass nicht nur die klassische Wohltätigkeit, sondern auch soziale, kulturelle, eben 
CC-Aktivitäten „ohne echte Großzügigkeit, ohne die Freude am Geben, gar nicht mach-
bar“ sind. „Paradox formuliert rechnet sich die Rechenhaftigkeit dann nicht mehr, wenn  
alles von ihr bestimmt wird“ (Sprengel 2005, S. 56). Damit korrespondiert auch das hohe 
persönliche Interesse und Engagement der Verantwortlichen, das in manchen, vor allem 
jungen Unternehmen, für die CC-Engagement eine Markteintrittsstrategie und einen 
Wettbewerbsvorteil bedeuten kann, zutage tritt (Reimer 2005, S. 21 ff.). 
Als „Corporate Citizens“ initiieren und unterstützen Unternehmen Aktivitäten im so-
zialen und kulturellen Raum, übernehmen gesellschaftliche Verantwortung: durch finan-
zielle und personelle Unterstützung von Initiativen, Stiftungsaktivitäten, Selbstverpflich-
tungen, Erweiterung des Reporting, Zurverfügungstellung von Know how und (bezahlter 
Arbeits-)Zeit der Mitarbeiter. Philanthropische und karitative Tätigkeit sowie Sponsoring 
werden je nach „Philosophie“ zum CC gezählt oder auch nicht. Die Siemens AG bündelt 
ihre Aktivitäten in vier Instrumente: 
– Corporate Giving (Sach- und Geldspenden/Dienstleistungen z.B. Unterstützung ge-
hörloser Kinder in China durch Hörgeräte und finanzielle Hilfe), 
– Stiftungen (z.B. die Siemens Foundation in den USA fördert mit über 1 Mio. $ jähr-
lich Schüler und Studenten), 
– Employee Voluntarism/Secondments (freiwilliges Engagement von Mitarbeitern in 
sozialen Aufgaben, Abordnung von Mitarbeitern zur Unterstützung von Initiativen, 
z.B. in der Obdachlosenarbeit), 
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– Philanthropisches Sponsoring, ein Sponsoring, „bei dem der Fördergedanke bzw. die 
Partnerschaft im Vordergrund steht“ (Wieland/Conradi 2002, S. 199). 
Das Konzept von „Corporate Citizenship“ ist weit gefasst. Es erstreckt sich auf drei Felder: 
„Die Belange der Mitarbeiter und alle Fragen der Personal- und Sozialpolitik im Unter-
nehmen“, den großen „Komplex des Umweltschutzes und der Ressourcenschonung“, die 
„Rolle des Unternehmens im gesellschaftlichen Leben“ (Wieland/Conradi 2002, S. 200). Es 
umfasst mit den Personal- und Sozialangelegenheiten auch Unternehmensbereiche oder 
Handlungsfelder, die in den entwickelten industrialisierten Ländern längst zum Standard 
der Unternehmensführung gehören, die hier nun in dem neuen Licht einer freiwilligen 
(und damit rückholbaren), ethisch motivierten, wenn auch strategisch verankerten Hand-
lung des Unternehmens als „Bürger“ erscheinen. 
Auch hierin besteht in der Literatur Einigkeit: dass CC die Stellung von Unterneh-
men in der Gesellschaft und gegenüber dem Staat in einer zu bestimmenden Weise tan-
giert, verändert, neu definiert. Dabei bleibt allerdings der Begriff des „Citizen“ unhinter-
fragt. 
2 Akzeptanz und Legitimation 
Privatwirtschaftliche Unternehmen hatten sich in den 70er-Jahren des 20. Jahrhunderts mit 
einer „Motivationskrise der Arbeit“ auseinanderzusetzen. Es gab, vor allem in den USA, 
Akte „industrieller Aggressivität“, Fehlzeiten der Mitarbeiter häuften sich, Fluktuationsra-
ten stiegen an (Müller-Jentsch 2003, S. 61). In den Achtzigern folgte eine Akzeptanzkrise. 
Die Spitze des Eisberges war der Skandal um Säuglingsnahrung der US-Dependance von 
Nestlé; die „Consumerism“-Bewegung nahm einen spektakulären Aufschwung (Dülfer 
1997, S. 439). Auch europäische Unternehmen waren in dieser Zeit mit Akzeptanz- und 
Legitimationsproblemen konfrontiert. In zunehmendem Maße waren Unternehmungen 
„in öffentliche Auseinandersetzungen geraten, in denen es gar nicht um ihre wirtschaftli-
che, sondern um ihre gesellschaftliche ‚Leistung’ geht, die in Gestalt von oftmals unbeab-
sichtigten Neben- und Spätwirkungen ihrer Tätigkeit auftreten“ (Dyllick 1989, S. 206), 
z.B. Schadstoffemissionen, Entdeckung der schädlichen Wirkungen von Asbest u.a.  
Infolge solch „herausragender, katastrophaler Ereignisse der letzten Jahre“ konstatier-
te Dyllick (seinerzeit Hochschule St. Gallen) „eine ausgesprochene Vertrauens- und Ak-
zeptanzkrise in der Gesellschaft“ – mit Folgen für die Unternehmen und für das unter-
nehmerische Handeln. „Hieraus hat sich für das Management eine neue Situation ergeben: 
Es ist immer häufiger zu beobachten, dass gesellschaftliche Anliegen nicht vor den Toren 
der Unternehmung gehalten und gelöst werden können“. Festzustellen sei eine „vermehrte 
Politisierung und Moralisierung unternehmerischen Handelns“. Managemententschei-
dungen gerieten unter öffentlichen Rechtfertigungsdruck; die öffentliche Exponiertheit von 
Unternehmungen habe damit eine „neue Dimension“ erreicht (Dyllick 1989, S. 207 ff.). 
Auch im Personalmanagement traten Probleme auf.2 Unternehmen bestimmter Bran-
chen, insbesondere der pharmazeutischen und chemischen Industrie, hatten vor dem Hin-
tergrund von Umweltskandalen oder der Auseinandersetzung um die Atomkraft in 
 
2  In diesem Absatz sei mir ein Rückgriff auf eigene Berufserfahrung im betrieblichen Personalwe-
sen erlaubt. 
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Deutschland Schwierigkeiten, qualifizierte Führungs- und Führungsnachwuchskräfte auf 
dem Arbeitsmarkt zu akquirieren. Motivationsfragen, angelehnt an die Humanistische 
Psychologie mit ihren Protagonisten Maslow, McGregor, Gordon, beherrschten die Füh-
rungsdiskussionen und -schulungen.3 Die Entdeckung von „Wertewandel“ und „soft skills“ 
trug wesentlich dazu bei, Führungsstile, die auf bloß ökonomischer Rationalität beharrten, 
zurückzudrängen und ‚modernen’ Konzepten die Tür zu öffnen.  
Es galt, Reputation wiederaufzubauen, nicht nur bezogen auf die Marke(n), sondern 
auch auf das Unternehmen als solches. Eine frühe empirische Untersuchung mit etwa 120 
(deutschen) Führungskräften verschiedener Branchen bestätigte die praktische Bedeutung 
dieses Aspektes: Es ging um die Betonung „sozialer Schlüsselfunktionen“; ein „stärkerer 
Konsens in der Zivilgesellschaft über kritische Herausforderungen“ müsse erreicht werden 
(Seitz 2002, S. 29). Aus Sekundäranalysen und Erfahrungen in Workshops mit Vertretern 
großer und kleiner/mittlerer Unternehmungen brachten „Szenekenner“ es auf den Punkt: 
Es erschien als opportun, die „Vertrauenswürdigkeit des Unternehmens zu stärken“ und 
damit, z.B. in Ländern der Dritten Welt, eher den „Zuschlag“ zu erhalten (Weber 2005,  
S. 37), also um „Investitionen in die Schaffung positiver Umfeldbedingungen“ (Dre-
sewski/Lang 2005, S. 96). 
Corporate-Citizenship-Aktivitäten, die ohne Anknüpfung an historische Vorläufer, 
insbesondere die Strategien zur Humanisierung der Arbeit (Müller-Jentsch 2003, S. 60 ff.) 
auszukommen scheinen, lassen sich deshalb als Reaktion4 auf eine gesellschaftliche Situati-
on begreifen, in der die Legitimität unternehmerischen Wirtschaftens nach außen zumin-
dest partiell umstritten war und diese sich nach innen der Konkurrenz individualethisch 
gefärbter Einstellungen und Freizeitaktivitäten von Mitarbeitern stellen musste. Solche In-
teressen und Aktivitäten von Mitarbeitern (z.B. freiwillige/ehrenamtliche Tätigkeit in so-
zialen und kulturellen Feldern – kurz: „Hobbies“) werden nun durch das Unternehmen 
unterstützt, positiv sanktioniert, aufgegriffen und in das organisatorische Ganze eingebun-
den. Flexibilität und Lernfähigkeit der Organisation und ihrer Träger – begleitet, vielleicht 
sogar vorbereitet durch eine Betriebswirtschaftslehre, die zunehmend systemtheoretische 
und verhaltenswissenschaftliche Ansätze aufnahm (Dyllick 1989, S. 213) – führten zu einer 
Öffnung von Unternehmensstrategien und -politiken hin zu einer „Normalisierung“ bis-
lang als allzu kritisch abgelehnter Diskurse. 
Corporate Citizenship (Corporate Social Responsibility) kann in Anlehnung an frühe-
re Überlegungen zur Unternehmenskultur als „dynamisches Konstrukt zwischen Meta-
phorik und Perspektive“ (Sackmann 1989, S. 169) bezeichnet werden, das normativ stand-
punktabhängig zu beurteilen ist. Es hat insofern reale Wirkungen, die von unseren Autoren 
aus unterschiedlichen Sichtweisen aufgearbeitet werden.  
 
 
3  Was nicht ohne Widerspruch blieb, der in der Praxisliteratur oft genug spektakulär vorgetragen 
wurde.  
4  Eine interessante Parallele bietet das Konstrukt „Unternehmenskultur“ durch die „New Mana-
gement Thinkers“ (1981-1983) als Reflex auf eine Krisensituation. Geforscht wurde nach den 
Ursachen für das Vordringen japanischer (Automobil)Konzerne auf dem nordamerikanischen 
Markt; eine Antwort war die Entdeckung der „Kultur“ japanischer Unternehmen mit ihren 
Wirkungen auf Motivation und Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter (Dülfer 1997, S. 264). 
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3 Offene Fragen  
Für eine Theoriebildung zum CC scheint es noch zu früh: Das Phänomen hat sich noch 
nicht ausreichend entwickelt, die Basis empirisch abgesicherter Erkenntnisse ist nach wie 
vor recht schmal (Dresewski/Lang 2005, S. 95). Damit ist das hauptsächliche Desiderat be-
reits angesprochen: Wünschenswert wären breitere, vor allem genauere empirische Unter-
suchungen der Auswirkungen von CC nach innen und nach außen. 
– Nach innen: CC stellt sich als Ausdifferenzierung (Spezialisierung) von Tätigkeiten 
dar, und zwar sowohl von solchen, die die Mitarbeiter in ihrer Freizeit (oder in Zei-
ten, die vom Unternehmen zur Verfügung gestellt werden) ausüben, als auch von sol-
chen, die das Unternehmen als Organisation neu für sich entdeckt. Gemeint sind da-
mit Tätigkeiten, die durch ihre Einbindung in die unternehmerische Konzeption und 
Strategie (bzw. Corporate Identity) sowie das neuartige Rollenverständnis des Unter-
nehmens als „Citizen“ integriert werden.5 
– Wie verändert sich mit dieser Erweiterung der Zielsysteme und der Strategie die Or-
ganisationsstruktur? Welche neuen Kompetenzen werden vom Management und von 
den Mitarbeitern verlangt, wie wirken sich CC-Aktivitäten auf die Mitarbeitermotiva-
tion und -leistung aus? Wie wirken sich umgekehrt die Organisationsprinzipen der 
Unternehmung – Leistung und Kontrolle, Erfolgsstreben, Karriereabsichten und  
-planungen, Konkurrenz zwischen Mitarbeitern und oder Abteilungen – auf die CC-
Aktivitäten des Unternehmens und seiner Mitarbeiter, auf deren „Freiwilligkeit“, wie 
sie in zahlreichen Unternehmensstatements betont wird, aus (hat doch die Berufsrolle 
den Vorrang vor allen anderen Rollen)? Wie gestaltet sich der Zusammenhang zur 
Personalentwicklung, wenn z.B. beruflich zusammenarbeitende Teams gemeinsam 
einen Kindergarten renovieren (Wieland/Conradi 2002, S. 215): „Employee Volunta-
rism“ als Outdoor-Projekt?  
– Nach außen: Durch die Zuflüsse von Geld, Arbeitskraft, Know-how in soziale Aktivi-
täten z.B. des Dritten Sektors können neue Abhängigkeiten geschaffen werden. Man-
che Unternehmensäußerungen lassen sich so lesen, dass dies durchaus intendiert ist 
(„Investition in die Gesellschaft“ u.a.m.). 
– Wie verändern sich die Freiheitsgrade, wie verhalten sich Fremd- und Selbstbestim-
mung in den Aktionsfeldern von CC zueinander? Wird der metaphorischen Inan-
spruchnahme des „Bürgerbegriffs“ – so spricht die RAG vom „Unternehmensbürger“ 
(2004, S. 29) – auch der Anspruch auf Bürgerrechte (und welche könnten das sein?) 
folgen? Die Bezüge zum Konzept des (politischen) Bürgers (Wieland/Conradi 2002, 
S. 13 ff.; Reimer 2005, S. 11) bedürfen, vielleicht im Anschluss an den Beitrag von  
Eckardt Pankoke in diesem Heft, einer weiteren Explikation, insbeondere auch im in-
terdisziplinären Kontext.  
 
5  Als erkenntnisreicher Beitrag kann in diesem Zusammenhang eine von der amerikanischen So-
ziologin Arlie Russell Hochschild vorgelegte empirische Untersuchung gelten, in der sie die 
Wirkungen neuer Unternehmenskonzepte auf die Beschäftigten untersucht hat, und die be-
zeichnenderweise den Titel „ Keine Zeit – Wenn die Firma zum Zuhause wird und Zuhause 
nur Arbeit wartet“ (2002) trägt. 
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Mit CC wachsen Unternehmungen in bestimmte Sektoren ihrer bisherigen Umwelt hin-
ein. Nur sehr vereinzelt wird der Blick darauf gelenkt, dass es sich hier um prinzipiell 
fremde Umwelten, fremde Kulturen mit wenigstens zum Teil anderen Normsystemen und 
Verhaltensweisen handelt: Bisher voneinander „getrennte Lebenswelten“ kommen sich 
näher, eine „gewisse Öffnung der Akteure gegenüber den ‚fachfremden‘ Sichtweisen und 
Interessen“ (Dresewski/Lang 2005, 102 f.) der Anderen werden stimuliert. Wie werden die 
Akteure darauf vorbereitet, wie vollziehen sich die Interaktionen, welche Konflikte und 
Krisen gibt es unter Umständen, und wie werden diese von wem bewältigt, welche Rück-
wirkungen ergeben sich hieraus wiederum auf die Organisation? 
In theoretischer Hinsicht wäre es interessant zu prüfen, welche Beiträge neben denen 
der Systemtheorie auch andere theoretische Ansätze, so u.a. die institutionalistische Orga-
nisationssoziologie, zur Aufbereitung des Phänomens leisten können. Auch für diskursana-
lytische Ansätze mit ihrem Fokus auf Sprache und Metaphorik steht hier ein weites Feld 
offen. Gemeinsamkeiten soziologischer Konzepte mit einer sozialwissenschaftlich orien-
tierten Betriebswirtschaftslehre, die Entwürfe einer bedürfnisorientierten Unternehmens-
politik unter einem nicht mehr anthropozentrischen, sondern ganzheitlichen Weltbild 
(Wagner 1990, S. 187) entwirft, wären herauszufinden wie voranzutreiben. 
Das Thema verlangt nach kritischer Begleitung und Auseinandersetzung, soziologi-
scher Forschung und Praxisreflexion. Es bietet Chancen, die von unseren Autoren aufge-
zeigt und angestoßen werden. 
4 Zu den Beiträgen  
Eckart Pankoke sieht Gesellschaft in Bewegung geraten und identifiziert die Felder von 
Unternehmensethik und Corporate Citizenship als Aktions- und Orientierungsformen: 
Felder, auf denen sich der gesellschaftliche Diskurs vollziehen kann und in denen neue 
Kooperationen entstehen können. Vernetzung und Lernen erzeugen Sinn über die Markt-
rationalität hinaus. 
Michael Schwarz analysiert Corporate Citizenship als Handlungsfeld von Politik, die als 
Initiator, Motivator und in moderierender Funktion maßgeblich dazu beigetragen hat, es 
auf die öffentliche Agenda zu setzen. Er zeigt auf, welche Institutionen auf europäischer 
und nationaler Ebene Corporate Citizenship befördert und im politischen Diskurs veran-
kert haben. Einen Schwerpunkt nehmen dabei die CC-Aktivitäten in Nordrhein-Westfalen 
ein, bei deren Implementation der Autor im Rahmen eines sozialwissenschaftlichen Be-
gleitprojekts beteiligt war. Vor dem Hintergrund dieser Erfahrung reflektiert er Ansatz-
punkte, Möglichkeiten, aber auch Grenzen sozialwissenschaftlicher Begleitforschung und 
Beratung und liefert damit auch einen Beitrag zur Konkretisierung von Praxissoziologie in 
diesem noch relativ neuen und „ergebnisoffenen“ Handlungsfeld. 
Hans Hubbertz unternimmt, ausgehend von einem systemtheoretischen Ansatz, den Ver-
such einer theoretischen Einordnung. Er betont optimistisch das „Eindringen der Gesell-
schaft“ in die Unternehmen und damit auch die Notwendigkeit für letztere, sich gesell-
schaftlichen Fragen und gesellschaftlicher Verantwortung zu stellen. 
Dieter Remy schildert das Selbstverständnis eines Corporate Citizenship aktiv betreibenden 
Unternehmens und konkretisiert dies hautnah an praktischen Beispielen, die die Komple-
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xität der Kommunikation, Netzwerkbildung, Austarierung unterschiedlicher Interessen 
und Realisierung im „Alltagsgeschäft“ aufzeigen. 
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